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Em mercados muito dinâmicos, ser flexível e adaptável com habilidade de respostas rápidas é 
elemento chave para a sustentabilidade econômica e consequente longevidade das empresas. É o caso 
do mercado da moda, onde a análise dos modelos de seleção de fornecedores, parte integrante do 
gerenciamento da cadeia logística, é fator crítico como elemento propiciador de vantagens 
competitivas. Entretanto, a Análise de Decisão Multi Critério, importante ferramenta da Pesquisa 
Operacional, é ainda pouco explorada nesse setor de atividade econômica. Tradicionalmente, 
fornecedores da indústria da moda são selecionados com base apenas nos “custos”, aspecto que não 
é o único, nem necessariamente o  mais importante, no funcionamento de uma cadeia produtiva.  O 
artigo tem como objetivo geral apresentar um exemplo da resolução do problema de seleção de 
fornecedores em uma empresa de confecções, usando o Analytic Hierarchy Process, um modelo 
aditivo, compensatório, de decisão multicriterial, que permite levar em conta a subjetividade dos 
decisores e diferentes critérios de desempenho operacional dos fornecedores. O sistema de seleção 
descrito é implementado com o apoio de uma planilha eletrônica bastante conhecida e de ampla 
disponibilidade, evitando o uso de software proprietário. Conclui-se pela viabilidade da utilização do 
modelo proposto para este tipo de decisão e que com base nos recursos disponíveis naquele modelo, 
análise de sensibilidade e de consistência, os diferentes aspectos da implementação da seleção de 
fornecedores na indústria de vestuário podem ser mais facilmente verificados, permitindo ao decisor, 
mais do que determinar e justificar sua decisão, aprender e aperfeiçoar seu processo decisório.  
 




In very dynamic markets, being flexible and adaptable with the ability to respond quickly is a key 
element in the economic sustainability and consequent longevity of companies. This is the case in the 
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fashion market, where the analysis of supplier selection models, which is an integral part of logistics 
chain management, is a critical factor as a propitiator of competitive advantages. However, Multi 
Criteria Decision Analysis, an important tool of Operational Research, is still little explored in this 
sector of economic activity. Traditionally, suppliers in the fashion industry are selected based only 
on “costs,” an aspect that is not the only, nor necessarily the most important, in the functioning of a 
production chain. The general objective of this paper is to present an example of solving the problem 
of supplier selection in a clothing company, using the Analytic Hierarchy Process, an additive, 
compensatory, multicriteria decision model, which allows taking into account the subjectivity of 
decision makers and different suppliers' operational performance criteria. The selection system 
described is implemented with the support of a well-known and widely available spreadsheet, 
avoiding the use of proprietary software. It is concluded that it is feasible to use the proposed model 
for this type of decision and that based on the resources available in that model, sensitivity and 
consistency analysis, the different aspects of implementing supplier selection in the garment industry 
can be more easily verified. by allowing the decision maker, rather than determining and justifying 
his decision, to learn and refine his decision making process. 
 
Keywords: AHP. Fashion industry. Multi Criteria Decision. 
 
1. INTRODUÇÃO 
Em mercados dinâmicos, ser flexível e adaptável com habilidade de respostas rápidas é 
elemento chave para a sustentabilidade econômica e consequente longevidade das empresas. É o caso 
do mercado da moda, onde a análise dos modelos de seleção de fornecedores, parte integrante do 
gerenciamento da cadeia logística, é fator crítico como elemento propiciador de vantagens 
competitivas. Entretanto, a Análise de Decisão Multi Critério (MCDA), importante ferramenta da 
Pesquisa Operacional (PO), é ainda pouco explorada nesse setor. Tradicionalmente, fornecedores são 
selecionados com base apenas nos “custos”, aspecto que não é o único, nem necessariamente o mais 
importante, no funcionamento dessa cadeia produtiva. Nesse contexto surge a seguinte questão de 
pesquisa: é possível utilizar modelos MCDA, do tipo Analytic Hierarchy Process (AHP), como 
auxilio à seleção de fornecedores em uma confecção?   
O artigo tem como objetivo geral apresentar um exemplo da resolução do problema de seleção 
de fornecedores em uma empresa da indústria de vestuário, usando o AHP. Seus objetivos específicos 
são: mostrar como é realizado numa empresa de confecção de médio porte, o processo de tomada de 
decisão em relação à escolha de fornecedores; empregar o AHP fazendo uso de softwares de fácil 
acesso; e analisar os benefícios da análise de consistência e da análise de sensibilidade ao utilizar o 
AHP. 
O desenvolvimento do artigo faz-se em seis seções, incluída esta Introdução. A segunda, 
Aspectos metodológicos, qualifica a pesquisa descrita quanto aos métodos e meios empregados. A 
terceira, Referencial teórico, traz os argumentos que fundamentam a pesquisa. A quarta, Aplicação 
do AHP, mostra a aplicação do modelo estudado em um problema real. A quinta, Resultados e 
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discussão, apresenta e analisa os resultados obtidos. A sexta, Considerações finais, traz limitações 
da pesquisa, sugestões para pesquisas futuras e uma conclusão sucinta. 
 
2. ASPECTOS METODOLÓGICOS 
Este artigo descreve uma pesquisa de caráter teórico-conceitual, que se caracteriza como 
aplicada, qualitativa e exploratória, trazendo em seu desenvolvimento a aplicação de um modelo 
matemático e discussões pertinentes a sua utilização.  
Dessa forma, o presente trabalho propõe a utilização de um modelo matemático, o AHP, que 
transforma a subjetividade dos decisores em um modelo racional auxiliando a tomada de decisão. 
É empreendida revisão de uma literatura pertinente, composta de artigos, teses, dissertações e 
trabalhos de conclusão de curso, nacionais, recentes, sobre o tema abordado, buscando proporcionar 
um panorama atualizado do assunto pesquisado, seguindo a linha de pesquisa dos Processos 
Decisórios da Engenharia de Produção. 
 
3. REFERENCIAL TEÓRICO 
Atualmente, a indústria do vestuário e moda é “caracterizada por ciclos de vida curtos, 
volatilidade, procura imprevisível, inúmeras variedades de produtos, processos de fornecimento 
longos e inflexíveis, além de complexas cadeias de suprimentos” (SILVA; VENANZI; PAIXÃO, 
2011 p. 2). No Brasil, o setor é predominantemente representado por pequenas e médias indústrias, 
que devido à grande necessidade de se manterem competitivas, procuram estratégias efetivas para 
seus negócios como, por exemplo, a terceirização de atividades meio para as chamadas facções, 
intensiva utilização da informática, investimento em desenvolver o produto, em suma, fazendo o 
possível para agregar valor (CAMARGO; FERREIRA, 2011, p. 330-331).  
Um dos principais determinantes de competitividade é a gestão da cadeia de suprimentos 
(SILVA; VENANZI; PAIXÃO, 2011 p. 5), em que o acesso aos fornecedores influencia na 
flexibilidade, na velocidade e no custo do desenvolvimento de produtos (PEREIRA et al, 2011, p. 
35), ganhando destaque o processo de seleção “à medida que se torna capaz de escolher os 
fornecedores que reúnam as características necessárias para a construção de parcerias permitindo […] 
a redução dos custos” (VIANA; ALENCAR, 2012, p. 626). 
Por outro lado, a seleção de fornecedores tem se tornado fator estratégico para as organizações 
(GIACON, 2012, p. 6), uma vez que, como afirmam Viana e Alencar (2012, p. 625), elas são 
impactadas pelo desempenho desses mesmos fornecedores. Estes últimos autores asseguram que as 
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organizações se tornam “mais seletivas e passam a exigir muito mais dos potenciais fornecedores. 
Tais exigências são traduzidas na forma de critérios de avaliação, adotados para a comparação entre 
os diferentes candidatos” (VIANA; ALENCAR, 2012, p. 625); afirmam ainda que a “relevância e 
complexidade da decisão de contratação […] tem incentivado a busca por novas ferramentas e 
técnicas de seleção de fornecedores.” (VIANA; ALENCAR, 2012, p. 625). 
Paralelamente, a comunidade acadêmica, no decorrer dos últimos anos, tem reconhecido a 
importância e o aumento da utilização de modelos MCDA “como ferramenta para seleção de 
fornecedores” (GIACON, 2012, p. 22). 
Além da complexidade imposta ao processo decisório, oriunda da “quantidade e natureza dos 
critérios considerados na avaliação” (VIANA; ALENCAR, 2012, p. 625), outros aspectos pertinentes 
ao processo decisório e o apoio à decisão devem ser considerados. Bazerman e Moore (2010, p.1-2), 
por exemplo, consideram que os seres humanos, ao longo de sua vida desenvolvem processos 
cognitivos de forma inconsciente, ou seja, estes processos levam a tomadas de decisões, por vezes 
até automáticas, mas sem haver a consciência de tudo que está por traz daquela escolha. 
Outra dificuldade das pessoas, também conforme Bazerman e Moore (2010, p. 6-7), é a 
racionalidade limitada. Elas tentam tomar decisões racionais, mas lhes faltam informações suficientes 
para definir o problema ou critérios. Além disso, os tomadores de decisão, imersos em contextos de 
incerteza knightiniana e racionalidade limitada (GOLDMAN, 2013, p. 33), não podem ser 
maximizadores perfeitos pois “em função de sua experiência pregressa e de limitações cognitivas, se 
deixam guiar pelas rotinas construídas” (CORAZZA; FRACALANZA, 2004, p. 129-130).  Ainda 
conforme Bazerman e Moore (2010, p. 7) há outros limitadores (tempo, custo ou a própria percepção 
e inteligência dos tomadores de decisão).  
De acordo com Lima, Lopes e Ensslin (2011, p. 83-84), há uma tendência de que decisores 
dediquem muito mais tempo na resolução das questões a serem decididas do que na etapa da definição 
do problema em si. Ainda segundo aqueles autores (2011, p. 84), apesar de ser recomendável que – 
para fins de representação – o problema esteja simplificado, quanto mais estruturado estiver, mais o 
decisor dispõe de métodos, técnicas e modelos desenvolvidos para auxiliar sua decisão. No âmbito 
gerencial, “as decisões tendem a ser cíclicas, repetindo-se em intervalos de tempo, ora 
predeterminados, ora incertos” (SALOMON, 2004, p. 1). 
Taha (2008, p. 2) destaca algumas técnicas utilizadas de PO como programação linear, 
programação dinâmica, otimização de redes e programação não linear; entretanto, Almeida (2011, p. 
16) classifica tais métodos como “métodos clássicos” de PO, pois geralmente são utilizados quando 
“apenas uma variável-objetivo é relevante” ou quando todos os objetivos podem ser representados 
pela mesma unidade de medida, o que nem sempre ocorre. “Alguns modelos matemáticos […] podem 
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ser tão complexos que é impossível resolvê-los por quaisquer algoritmos de otimização disponíveis” 
(TAHA, 2008, p. 2).  
A MCDA dispõe de vários modelos para orientar a tomada de decisões, abrangendo a definição 
sistemática dos critérios relevantes para uma decisão; o desempenho das alternativas em relação a 
estes critérios; e em alguns casos, a ponderação dos critérios (GOLDMAN, 2014, p. 3-4). 
O AHP se constitui em um tipo de modelo MCDA, sendo aditivo e compensatório. Este modelo, 
largamente conhecido, vem sendo pesquisado e questionado durante os últimos, aproximadamente, 
quarenta anos e será a base do desenvolvimento proposto neste trabalho. Desenvolvido por Thomas 
Saaty na década de 1970 nos EUA (SHIMIZU, 2006, p. 278), foi pioneiro na chamada Escola 
Americana (REIS; LÖBLER, 2012, p.400), permitindo combinar dados qualitativos e quantitativos 
num só problema (ABREU, et al, 2000, p. 262); por esses motivos, tem aplicação em várias áreas. 
Shimizu (2006, p. 278) afirma que o modelo AHP “é atualmente um dos mais comentados e 
aplicados na prática de MCDA envolvendo complexidade e subjetividade” e aponta dificuldades do 
modelo tais como o inevitável crescimento da matriz de comparação devido às quantidades de 
comparações pareadas necessárias e o efeito da reversão de ordem de prioridade causado pela 
alteração das alternativas dominantes. 
Existem ainda críticas referentes: ao processo de conversão da escala verbal para a numérica, 
pois é relativo mensurar um aspecto subjetivo em valores numéricos; às inconsistências impostas pela 
escala fundamental (que, por ser de 1 a 9, limita as possibilidades do decisor); às interpretações 
equivocadas dos valores obtidos nas comparações; à inversão do ranking das alternativas (que 
acontece, por exemplo, quando alternativas são acrescentadas); e ao grande número de comparações 
requeridas (VIEIRA, 2006, p. 26-28). 
Todos os elementos que formam um modelo de MCDA podem ser sujeitos a uma análise de 
sensibilidade. Esta deve responder questionamentos do tipo “e se?”, ou seja, se houver mudança 
sensível nos valores de um ou mais aspectos do modelo, a melhor alternativa permanece a mesma? 
Von-Held (2013, p. 24) argumenta que “se o novo ranking obtido não sofrer alterações em 
comparação com o anterior, podemos [sic] então considerar que o resultado encontrado é robusto”. 
 
4. APLICAÇÃO DO AHP 
Uma confecção de médio porte, terceirizada (do tipo private label), denominada doravante pelo 
nome fictício XPTO, possui a maioria de seus fornecedores já predeterminada pelos seus atuais 
clientes, que são alguns grandes magazines nacionais.  
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A XPTO só tem a liberdade de escolha de aviamentos como linhas, elásticos, bojos, dentre 
outros, desde que atendam ao controle da qualidade. Eles podem ser substituídos sem maiores 
problemas. Dessa forma, é possível a utilização do modelo AHP para o fornecimento de tais materiais. 
Este artigo exemplificará a utilização do modelo AHP na escolha de um tipo de aviamento – as linhas 
utilizadas no processo produtivo – considerando os seguintes critérios: Qualidade, Preço, Condições 
de pagamento, Frete, Confiabilidade e Prazo de entrega. 
Hoje, a escolha de fornecedores na XPTO já considera os critérios acima, mas de forma não 
estruturada. A decomposição hierárquica proposta para o problema descrito acima pode ser 









Figura 1 – Árvore de decisão do problema descrito 
 
 
A partir de entrevistas com o representante do setor de compras da XPTO, coletou-se os dados 
pertinentes à percepção do mesmo em relação aos critérios considerados na compra. O critério 
Confiabilidade foi desconsiderado por ter sido avaliado com mesmo desempenho para todos os 
fornecedores. 
As características ou importâncias dos outros critérios são evidenciadas a seguir. 
 
Quadro 1 – Desempenho dos fornecedores em relação aos critérios objetivos 
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Quadro 2 – Desempenho dos fornecedores em relação aos critérios subjetivos 
 
 
Vale ressaltar que o fornecedor 5 foi reprovado pelo sistema produtivo da empresa, sendo assim 
descartado na aplicação do modelo, e que os nomes e marcas dos demais fornecedores foram 
preservados. 
O software MICROSOFT® EXCEL® é suficiente e de fácil utilização para a aplicação do 
modelo AHP. Para este problema de escolha de fornecedor, em uma planilha, são usadas tabelas, com 
células contendo fórmulas simples, cuja descrição detalhada fugiria ao escopo desse artigo. 
 
5. RESULTADOS E DISCUSSÃO 
Após a primeira percepção descrita pelo decisor do setor de compras da XPTO, foi utilizada a 
Escala Fundamental de Saaty, no Quadro 3 a seguir, para comparar, par a par, os critérios utilizados 
para esta seleção e o resultado de tais comparações pode ser visto na tabela 1 a seguir. 
 
Quadro 3 – Escala Fundamental de Saaty 
Fornecedores de 
linhas 
Preços Prazo de entrega Forma de pagamento Frete 
Fornecedor 1 R$          4,50 Faturamento imediato 42/56/70 dias CIF 
Fornecedor 2 R$          3,80 15 dias 28/45 dias FOB 
Fornecedor 3 R$        15,50 Faturamento imediato 28/45 dias CIF 
Fornecedor 4 R$          3,88 15 dias 28/45 dias FOB 





Fornecedor 1 Muito boa Ok 
Fornecedor 2 
Arrebenta muito, gera muita parada de máquina, o que não é bom para 
produção 
Ok 
Fornecedor 3 Excelente Ok 
Fornecedor 4 




Arrebenta muito, gera muita parada de máquina, o que não é bom para 
produção - reprovada pela produção 
Ok 
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 Fonte: Vieira (2006, p. 9) 
 
Tabela 1 – Matriz comparativa dos Critérios 
 
 
Os pesos atribuídos para cada critério, obtidos através do processo de normalização estão 
mostrados na Tabela 2 a seguir. Como é bem sabido, o processo de normalização, usado neste artigo, 
de cálculo bem mais prático, possui resultados extremamente próximos aos obtidos com o cálculo 











1 Mesma Importância As duas atividades contribuem igualmente para o objetivo. 
3 
Importância pequena 
de uma sobre a outra 
A experiência e o julgamento favorecem levemente uma atividade 
em relação à outra. 
5 
Importância grande ou 
essencial 
A experiência e o julgamento favorecem fortemente uma 
atividade em relação à outra. 
7 
Importância muito 
grande ou demonstrada 
Uma atividade é muito fortemente favorecida em relação à outra; 
sua dominação de importância é demonstrada na prática. 
9 Importância absoluta 
A evidência favorece uma atividade em relação à outra com o 





Quando se procura uma condição de compromisso entre duas 
definições. 
 




Qualidade 1 1 9 9 9 
Preço 1         1 9 9 9 
Forma de PGTO    1/9      1/9   1 1 1 
Frete    1/9      1/9   1         1 5 
Prazo    1/9      1/9   1            1/5   1 
Soma 2,3333 2,3333 21,0000 20,2000 25,0000 
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Nota-se que os critérios Qualidade e Preço foram avaliados como tendo grande e equivalente 
importância, enquanto os demais obtiveram pesos de menor importância.  
A tabela a seguir mostra os elementos da análise de Consistência. 
 
Tabela 3 – Vetor Soma e Vetor de Consistência 
 
 
Os valores obtidos para a média aritmética da coluna do Vetor de Consistência (λ máx), o Índice 
de Consistência (CI), o Índice Randômico (RI) e a Relação de Consistência (CR), estão registrados 
na tabela a seguir, finalizando, o teste de consistência: 
 
Tabela 4 – Teste de Consistência 
 
 
Através do teste de consistência realizado pôde-se constatar que a comparação pareada do 
decisor obteve uma Relação de Consistência de 0,0808, que atende ao requisito de que uma 
inconsistência aceitável deve ser menor ou igual a 0,1. 
Ao comparar de forma pareada, cada fornecedor em relação ao critério Qualidade, foram 
obtidas as seguintes matrizes: 
 
Tabela 5 – Matriz comparativa dos fornecedores: Critério Qualidade 
Critérios Qualidade Preço 
Forma de 
PGTO 
Frete Prazo Média Peso (%) 
Qualidade 0,4286 0,4286 0,4286 0,4455 0,3600 0,4183 41,83% 
Preço 0,4286 0,4286 0,4286 0,4455 0,3600 0,4183 41,83% 
Forma de PGTO 0,0476 0,0476 0,0476 0,0495 0,0400 0,0465 4,65% 
Frete 0,0476 0,0476 0,0476 0,0495 0,2000 0,0785 7,85% 
Prazo 0,0476 0,0476 0,0476 0,0099 0,0400 0,0386 3,86% 
Soma 1 1 1 1 1 1 100,00% 
 











Qualidade 1 1 9 9 9 41,83% 2,3080 5,5181 
Preço 1         1 9 9 9 41,83% 2,3080 5,5181 
Forma PGTO    1/9      1/9   1 1 1 4,65% 0,2564 5,5181 
Frete    1/9      1/9   1         1 5 7,85% 0,4106 5,2330 
Prazo    1/9      1/9   1            1/5   1 3,86% 0,1937 5,0235 
Soma 2,3333 2,3333 21,0000 20,2000 25,0000 1,0000 5,4767   
 
λ máx CI RI CR 
5,3622 0,0905 1,1200 0,0808 
 
Brazilian Journal of Business 
 





Tabela 6 – Normalização e desempenho dos fornecedores: Critério Qualidade 
 
 
Tabela 7 – Vetor Soma e Vetor de Consistência: Critério Qualidade 
 
 
Tabela 8 – Teste de Consistência: Critério Qualidade 
 
 
É notável que a primeira tentativa de obtenção do desempenho dos fornecedores para o critério 
Qualidade resultou em uma inconsistência não aceitável: o valor gerado para a Relação de 
Consistência (CR) foi de 0,2220, o que não atende à regra CR≤ 0,10. 
Esta etapa do modelo foi reaplicada, exigindo uma reavaliação do decisor referente aos valores 
atribuídos segundo a Escala Fundamental de Saaty. Foi detectada uma falha de interpretação ao 
comparar o fornecedor 1 em relação ao fornecedor 3. O resultado da nova comparação pareada pode 
ser vista nas matrizes a seguir. 
 
Tabela 9 – Matriz comparativa dos fornecedores: Critério Qualidade 
Qualidade Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3 Fornecedor 4 
Fornecedor 1 1 7  1/7 9 
Fornecedor 2    1/7   1  1/9 3 
Fornecedor 3 7         9         1 9 
Fornecedor 4    1/9      1/3      1/9   1 
Soma 8,2540 17,3333 1,3651 22,0000 
 
Qualidade Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3 Fornecedor 4 Média Peso (%) 
Fornecedor 1 0,1212 0,4038 0,1047 0,4091 0,2597 25,97% 
Fornecedor 2 0,0173 0,0577 0,0814 0,1364 0,0732 7,32% 
Fornecedor 3 0,8481 0,5192 0,7326 0,4091 0,6272 62,72% 
Fornecedor 4 0,0135 0,0192 0,0814 0,0455 0,0399 3,99% 
















Fornecedor 1 1 7 0,1429 9 25,97% 1,2206 4,7003 
Fornecedor 2    1/7   1 0,1111 3 7,32% 0,2996 4,0940 
Fornecedor 3 7         9         1 9 62,72% 3,4627 5,5206 
Fornecedor 4    1/9      1/3      1/9   1 3,99% 0,1628 4,0824 
Soma 8,2540 17,3333 1,3651 22,0000 100,00% 5,1458   
 
λ máx CI RI CR 
4,5993 0,1998 0,9000 0,2220 
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Tabela 10 – Normalização e desempenho dos fornecedores: Critério Qualidade 
 
 
O novo teste de consistência pode ser visualizado a seguir. 
 
Tabela 11 – Vetor Soma e Vetor de Consistência: Critério Qualidade 
 
 
Tabela 12  – Teste de Consistência: Critério Qualidade 
 
 
Neste segundo momento, a CR se mostrou aceitável. 
Para a comparação pareada do critério Preço, adotou-se primeiramente a definição de que os 
preços dos fornecedores 2 e 4 (respectivamente R$ 3,80 e R$ 3,88) seriam considerados iguais. O 
desempenho pode ser verificado a seguir. 
 
Tabela 13 – Matriz comparativa dos fornecedores: Critério Preço 
Qualidade Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3 Fornecedor 4 
Fornecedor 1 1 7 1     9 
Fornecedor 2    1/7   1  1/9 3 
Fornecedor 3 1         9         1 9 
Fornecedor 4    1/9      1/3      1/9   1 
Soma 2,2540 17,3333 2,2222 22,0000 
 
Qualidade Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3 Fornecedor 4 Média Peso (%) 
Fornecedor 1 0,4437 0,4038 0,4500 0,4091 0,4266 42,66% 
Fornecedor 2 0,0634 0,0577 0,0500 0,1364 0,0769 7,69% 
Fornecedor 3 0,4437 0,5192 0,4500 0,4091 0,4555 45,55% 
Fornecedor 4 0,0493 0,0192 0,0500 0,0455 0,0410 4,10% 
















Fornecedor 1 1 7 1 9 42,66% 1,7891 4,1934 
Fornecedor 2    1/7   1 0,1111 3 7,69% 0,3114 4,0516 
Fornecedor 3 1         9         1 9 45,55% 1,9428 4,2653 
Fornecedor 4    1/9      1/3      1/9   1 4,10% 0,1646 4,0159 
Soma 2,2540 17,3333 2,2222 22,0000 100,00% 4,2080   
 
λ máx CI RI CR 
4,1316 0,0439 0,9000 0,0487 
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Tabela 14 – Normalização e desempenho dos fornecedores: Critério Preço 
 
 
Tabela 15 – Vetor Soma e Vetor de Consistência: Critério Preço 
 
 
Tabela 16 – Teste de Consistência: Critério Preço 
 
 
O teste de consistência para o desempenho dos quatro fornecedores perante o critério preço foi 
satisfatório obedecendo ao requisito: 0,0969 ≤ 0,10. 
Para o critério Forma de PGTO, havia duas formas de desempenho: em 42/56/70 dias ou 28/45 
dias. Assim, a partir da avaliação do decisor, obteve-se o resultado de consistência total, verificado a 
seguir. 
 
Tabela 17 – Matriz comparativa dos fornecedores: Critério Forma de PGTO 
Preço Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3 Fornecedor 4 
Fornecedor 1 1  1/4 9  1/4 
Fornecedor 2 4         1 9 1 
Fornecedor 3    1/9      1/9   1  1/9 
Fornecedor 4 4         1         9         1 
















Fornecedor 1 1 0,25 9 0,25 16,07% 0,6812 4,2382 
Fornecedor 2 4         1 9 1 40,19% 1,7663 4,3950 
Fornecedor 3    1/9      1/9   1 0,1111 3,55% 0,1427 4,0182 
Fornecedor 4 4         1         9         1 40,19% 1,7663 4,3950 
















Fornecedor 1 1 0,25 9 0,25 16,07% 0,6812 4,2382 
Fornecedor 2 4         1 9 1 40,19% 1,7663 4,3950 
Fornecedor 3    1/9      1/9   1 0,1111 3,55% 0,1427 4,0182 
Fornecedor 4 4         1         9         1 40,19% 1,7663 4,3950 
Soma 9,1111 2,3611 28,0000 2,3611 100,00% 4,3564   
 
λ máx CI RI CR 
4,2616 0,0872 0,9000 0,0969 
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Tabela 18 – Normalização e desempenho dos fornecedores: Critério Forma de PGTO 
 
 
Tabela 19 – Vetor Soma e Vetor de Consistência: Critério Forma de PGTO 
 
 
Tabela 20 – Teste de Consistência: Critério Forma de PGTO 
 
 
Dois tipos de frete foram considerados: o CIF e o FOB, sendo adeptos ao CIF, os fornecedores 
1 e 3 e ao FOB, os fornecedores 2 e 4. O tipo CIF foi avaliado como importância absoluta em relação 
ao outro tipo. 
 





Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3 Fornecedor 4 
Fornecedor 1 1 7 7 7 
Fornecedor 2    1/7   1 1 1 
Fornecedor 3    1/7   1         1 1 
Fornecedor 4    1/7   1         1         1 




Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3 Fornecedor 4 Média Peso (%) 
Fornecedor 1 0,7000 0,7000 0,7000 0,7000 0,7000 70,00% 
Fornecedor 2 0,1000 0,1000 0,1000 0,1000 0,1000 10,00% 
Fornecedor 3 0,1000 0,1000 0,1000 0,1000 0,1000 10,00% 
Fornecedor 4 0,1000 0,1000 0,1000 0,1000 0,1000 10,00% 

















Fornecedor 1 1 7 7 7 70,00% 2,8000 4,0000 
Fornecedor 2    1/7   1 1,0000 1,0000 10,00% 0,4000 4,0000 
Fornecedor 3    1/7   1         1 1 10,00% 0,4000 4,0000 
Fornecedor 4    1/7   1         1         1 10,00% 0,4000 4,0000 
Soma 1,4286 10,0000 10,0000 10,0000 100,00% 4,0000   
 
λ máx CI RI CR 
4,0000 0,0000 0,9000 0,0000 
 
Frete Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3 Fornecedor 4 
Fornecedor 1 1 9 1 9 
Fornecedor 2    1/9   1  1/9 1 
Fornecedor 3 1         9         1 9 
Fornecedor 4    1/9   1            1/9   1 
Soma 2,2222 20,0000 2,2222 20,0000 
 
Brazilian Journal of Business 
 
 Braz. J. of Bus., Curitiba, v. 1, n. 3, p.  979-1001, abr./jun. 2019.                         ISSN  2596-1934 
 
992  
Tabela 22 – Normalização e desempenho dos fornecedores: Critério Frete 
 
 
Tabela 23 – Vetor Soma e Vetor de Consistência: Critério Frete 
 
 
Tabela 24 – Teste de Consistência: Critério Frete 
 
 
Referentemente ao Prazo de entrega, os fornecedores 1 e 3 tem faturamento imediato, o que foi 







Tabela 25 – Matriz comparativa dos fornecedores: Critério Prazo 
  
 
Tabela 26  – Normalização e desempenho dos fornecedores: Critério Prazo 
Frete Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3 Fornecedor 4 Média Peso (%) 
Fornecedor 1 0,4500 0,4500 0,4500 0,4500 0,4500 45,00% 
Fornecedor 2 0,0500 0,0500 0,0500 0,0500 0,0500 5,00% 
Fornecedor 3 0,4500 0,4500 0,4500 0,4500 0,4500 45,00% 
Fornecedor 4 0,0500 0,0500 0,0500 0,0500 0,0500 5,00% 
















Fornecedor 1 1 9 1 9 45,00% 1,8000 4,0000 
Fornecedor 2    1/9   1 0,1111 1 5,00% 0,2000 4,0000 
Fornecedor 3 1         9         1 9 45,00% 1,8000 4,0000 
Fornecedor 4    1/9   1            1/9   1 5,00% 0,2000 4,0000 
Soma 2,2222 20,0000 2,2222 20,0000 100,00% 4,0000   
 
λ máx CI RI CR 
4,0000 0,0000 0,9000 0,0000 
 
Prazo Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3 Fornecedor 4 
Fornecedor 1 1 9 1 9 
Fornecedor 2    1/9   1  1/9 1 
Fornecedor 3 1         9         1 9     
Fornecedor 4    1/9   1            1/9   1 
Soma 2,2222 20,0000 2,2222 20,0000 
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Tabela 27 – Vetor Soma e Vetor de Consistência: Critério Prazo 
 
 
Tabela 28 – Teste de Consistência: Critério Prazo 
 
 
A matriz de decisão, a seguir, mostra o peso atribuído a cada critério, o desempenho dos 
fornecedores em relação ao mesmo e o resultado da multiplicação matricial entre o peso de cada 







Tabela 29 – Desempenho final dos fornecedores 
 
 
Dessa forma, ao aplicar o Modelo AHP para a seleção de fornecedores, o melhor desempenho 
foi do fornecedor 1 com 33,09%; que, comparativamente com os demais desempenhos 26,27%, 
Prazo Fornecedor 1 Fornecedor 2 Fornecedor 3 Fornecedor 4 Média Peso (%) 
Fornecedor 1 0,4500 0,4500 0,4500 0,4500 0,4500 45,00% 
Fornecedor 2 0,0500 0,0500 0,0500 0,0500 0,0500 5,00% 
Fornecedor 3 0,4500 0,4500 0,4500 0,4500 0,4500 45,00% 
Fornecedor 4 0,0500 0,0500 0,0500 0,0500 0,0500 5,00% 
















Fornecedor 1 1 9 1 9 45,00% 1,8000 4,0000 
Fornecedor 2    1/9   1 0,1111 1 5,00% 0,2000 4,0000 
Fornecedor 3 1         9         1 9 45,00% 1,8000 4,0000 
Fornecedor 4    1/9   1            1/9   1 5,00% 0,2000 4,0000 
Soma 2,2222 20,0000 2,2222 20,0000 100,00% 4,0000   
 
λ máx CI RI CR 







Pesos 41,83% 41,83% 4,65% 7,85% 3,86% 
Fornecedor 1 42,66% 16,07% 70,00% 45,00% 45,00% 33,09% 
Fornecedor 2 7,69% 40,19% 10,00% 5,00% 5,00% 21,07% 
Fornecedor 3 45,55% 3,55% 10,00% 45,00% 45,00% 26,27% 
Fornecedor 4 4,10% 40,19% 10,00% 5,00% 5,00% 19,57% 
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 
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21,07% e 19,57% dos fornecedores 3, 2 e 4 respectivamente, que deve ser verificado um resultado 
robusto ou não. 
O tipo de Análise de Sensibilidade empregado neste trabalho é o de alterações dos pesos 
relativos dos critérios, como descrito a seguir. 
1ª Simulação: A comparação entre os critérios Qualidade e Preço, originalmente avaliados com 
importância equivalente, sofreu uma pequena alteração onde o critério Preço teria agora importância 
muito pequena sobre o critério Qualidade (valor 2 na Escala Fundamental, porém como a comparação 
é o inverso, o valor será 1/2). 
O critério Qualidade, por sua vez, antes avaliado como tendo importância absoluta sobre os 
demais critérios, assumiu agora uma importância muito grande (valor 7 na Escala Fundamental). As 
demais comparações permanecem iguais. 
A tabela a seguir mostra cada comparação, os valores das comparações originais e os valores 
das comparações simuladas: 
 
Tabela 30 – Variações de avaliação para análise de sensibilidade 
 
As tabelas a seguir mostram a nova matriz comparativa obtida através das simulações e o 
resultado do teste de consistência: 
 




Comparações Valor original Variações 
Qualidade-Preço 1  1/2 
Qualidade-Forma de PGTO 9 7 
Qualidade-Frete 9 7 
Qualidade-Prazo 9 7 
Preço-Forma de PGTO 9 9 
Preço-Frete 9 9 
Preço-Prazo 9 9 
Forma de PGTO-Frete 1 1 
Forma de PGTO-Prazo 1 1 
Frete-Prazo 5 5 
 




Qualidade 1  1/2 7 7 7 
Preço 2         1 9 9 9 
Forma de PGTO    1/7      1/9   1 1 1 
Frete    1/7      1/9   1         1 5 
Prazo    1/7      1/9   1            1/5   1 
Soma 3,4286 1,8333 19,0000 18,2000 23,0000 
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Tabela 32 – Teste de Consistência 
 
 
O resultado final pode ser visto nas tabelas a seguir. 
 
Tabela 33 – Desempenho final dos fornecedores 
 
 
2ª Simulação: Admitiu-se para esta simulação que o critério Qualidade teria importância grande 
em relação ao critério Preço (valor 5 na Escala Fundamental), o Critério preço, ao invés de ter 
importância absoluta em relação aos critérios Forma de PGTO, Frete e Prazo, teria agora importância 
muito grande (valor 7 na Escala Fundamental) e as comparações entre Forma de PGTO, Frete e Prazo, 
seriam todas equivalentes. As variações são vistas nas tabelas a seguir. 
 
Tabela 34 – Variações de avaliação para análise de sensibilidade 
 
 
Tabela 35 – Matriz comparativa dos Critérios 
λ máx CI RI CR 







Pesos 32,44% 49,77% 5,07% 8,54% 4,19% 
Fornecedor 1 42,66% 16,07% 70,00% 45,00% 45,00% 31,11% 
Fornecedor 2 7,69% 40,19% 10,00% 5,00% 5,00% 23,64% 
Fornecedor 3 45,55% 3,55% 10,00% 45,00% 45,00% 22,78% 
Fornecedor 4 4,10% 40,19% 10,00% 5,00% 5,00% 22,47% 
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 
 
Comparações Valor original Variações 
Qualidade-Preço 1 5     
Qualidade-Forma de PGTO 9 9 
Qualidade-Frete 9 9 
Qualidade-Prazo 9 9 
Preço-Forma de PGTO 9 7 
Preço-Frete 9 7 
Preço-Prazo 9 7 
Forma de PGTO-Frete 1 1 
Forma de PGTO-Prazo 1 1 
Frete-Prazo 5 1 
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Tabela 36 – Teste de Consistência 
 
 
O novo peso de cada critério, bem como o desempenho final dos fornecedores pode ser visto a 
seguir. 
 
Tabela 37 – Desempenho final dos fornecedores 
 
3ª Simulação: Para esta simulação, todas as comparações foram alteradas, favorecendo 
principalmente a importância do critério Prazo. A matriz de comparação e a análise de consistência 
podem ser visualizadas nas tabelas a seguir.  
 








Qualidade 1 5     9 9 9 
Preço    1/5   1 7 7 7 
Forma de PGTO    1/9      1/7   1 1 1 
Frete    1/9      1/7   1         1 1 
Prazo    1/9      1/7   1         1         1 
Soma 1,5333 6,4286 19,0000 19,0000 19,0000 
 
λ máx CI RI CR 







Pesos 57,02% 27,83% 5,05% 5,05% 5,05% 
Fornecedor 1 42,66% 16,07% 70,00% 45,00% 45,00% 36,88% 
Fornecedor 2 7,69% 40,19% 10,00% 5,00% 5,00% 16,58% 
Fornecedor 3 45,55% 3,55% 10,00% 45,00% 45,00% 32,01% 
Fornecedor 4 4,10% 40,19% 10,00% 5,00% 5,00% 14,53% 
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 
 
Comparações Valor original Variações 
Qualidade-Preço 1  1/5 
Qualidade-Forma de PGTO 9 7 
Qualidade-Frete 9 7 
Qualidade-Prazo 9 1 
Preço-Forma de PGTO 9 5 
Preço-Frete 9 6 
Preço-Prazo 9 1 
Forma de PGTO-Frete 1 1 
Forma de PGTO-Prazo 1  1/5 
Frete-Prazo 5  1/5 
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Tabela 39  – Matriz comparativa dos Critérios 
 
 
Tabela 40 – Teste de Consistência 
 
 
Os pesos alterados para cada critério e o resultado do desempenho dos fornecedores a partir 
desta simulação são mostrados a seguir. 
Tabela 41 – Desempenho final dos fornecedores 
 
 
Ao finalizar as três simulações, pôde-se comparar, como mostra a tabela a seguir, os pesos 
obtidos para cada critério em relação ao peso original. Na avaliação original, os critérios Qualidade 
e Preço estavam empatados, enquanto na primeira simulação o critério Preço teve maior destaque. 
Na segunda simulação, o critério Qualidade teve maior peso, seguido pelo Preço e os demais tiveram 
pesos baixos e iguais. Por fim, na terceira simulação, o maior peso foi do critério Preço, entretanto, o 
critério Prazo teve mais importância que o critério Qualidade.  
 
Tabela 42 – Comparação dos pesos obtidos por simulação 
 




Qualidade 1  1/5 7 7 1 
Preço 5         1 5 6 1 
Forma de PGTO    1/7      1/5   1 1  1/5 
Frete    1/7      1/6   1         1  1/5 
Prazo 1         1         5         5         1 
Soma 7,2857 2,5667 19,0000 20,0000 3,4000 
 
λ máx CI RI CR 







Pesos 24,55% 38,66% 5,18% 4,92% 26,68% 
Fornecedor 1 42,66% 16,07% 70,00% 45,00% 45,00% 34,54% 
Fornecedor 2 7,69% 40,19% 10,00% 5,00% 5,00% 19,52% 
Fornecedor 3 45,55% 3,55% 10,00% 45,00% 45,00% 27,30% 
Fornecedor 4 4,10% 40,19% 10,00% 5,00% 5,00% 18,64% 
Total 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% 
 
 
Peso original 1ª Simulação 2ª Simulação 3ª Simulação 
Qualidade 41,83% 32,44% 57,02% 24,55% 
Preço 41,83% 49,77% 27,83% 38,56% 
Forma de PGTO 4,65% 5,07% 5,05% 5,18% 
Frete 7,85% 8,54% 5,05% 4,92% 
Prazo 3,86% 4,19% 5,05% 26,68% 
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Sendo assim, o desempenho dos fornecedores, segundo a avaliação original e perante cada 
simulação, pode ser analisado na tabela a seguir.  
 
Tabela 43 – Comparação do desempenho dos fornecedores 
 
Independentemente das alterações realizadas, o fornecedor 1 se manteve com o melhor 
desempenho, sugerindo robustez ao resultado encontrado. 
Todos os tipos de Análise de Sensibilidade possíveis poderiam ser facilmente empregados para 
o problema em questão, entretanto, ressalta-se que não seria interessante realizar a análise de 
sensibilidade do tipo que realiza alterações dos julgamentos das alternativas para o caso dos critérios 
Frete e Prazo de Entrega, pois ambos possuíam duas formas de desempenhos possíveis (CIF x FOB 
e imediata x 15 dias, respectivamente), sendo sempre uma delas avaliada com importância absoluta 
quando comparada a outra. Em entrevista, o representante do setor de compras, afirmou que 
dificilmente essa avaliação mudaria.  
O mesmo aconteceu com o critério Forma de PGTO: havia dois tipos de desempenho (em 
42/56/70 dias ou 28/45) e a não ser que haja mudança nos dias para pagamento, é pouco provável que 
haja mudança na avaliação do decisor que indicou importância muito grande de um tipo em 
comparação ao outro. 
Sendo assim, somente o julgamento entre as alternativas relacionadas ao critério Qualidade e 
Preço seria pertinente alterar para uma possível reavaliação. 
6. CONSIDERAÇÕES FINAIS 
Naturalmente, o presente trabalho sofre as limitações comuns a pesquisas que analisam um 
único caso. A partir de seu caráter exploratório, é possível desdobrar propostas para pesquisas futuras, 
entre as quais se destaca verificar a apropriabilidade da utilização do modelo AHP, realizando estudos 
similares em diferentes empresas da indústria de vestuário. 
A questão de pesquisa é respondida de forma afirmativa, concluindo-se, assim, pela viabilidade 
da utilização do modelo AHP para este tipo de decisão e que com base nos recursos nele disponíveis, 
análise de sensibilidade e de consistência, os diferentes aspectos da implementação da seleção de 
fornecedores na indústria de vestuário podem ser mais facilmente verificados, permitindo ao decisor, 




1ª Simulação 2ª Simulação 3ª Simulação 
Fornecedor 1 33,09% 31,11% 36,88% 34,54% 
Fornecedor 2 21,07% 23,64% 16,58% 19,52% 
Fornecedor 3 26,27% 22,78% 32,01% 27,30% 
Fornecedor 4 19,57% 22,47% 14,53% 18,64% 
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